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ОБЩАЯ ХАРАК'IЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Акrуальвость темы всследовав1U1. Необходимость сохранения 
положительной динамики темпов разВИТЮI эконоМНIСИ Российской Федерации 
tребует эффективного и надежного обеспечевва топливно-энерrеnrчес:ким:и 
ресурсами и соответствующими иифраструкrурвыми услугами всех rpynn 
потребителей, удовлетворение все возрастающего во всем мире спроса на 
энергетические ресурсы. Данные тенденции опредемют важность нефтяного и 
нефтеперерабатывающего компле:кса страны, эффективвu работа хотороrо 
имеет огромное влияние на формирование доходной части бюджета 
государства. ОтечествеННЬ1е вертиIС8ЛЪНО интеrрированвые нефтяные компании 
успешно осуществляют внешнеэхоно:мическую деятельность. Однако, их 
деятельность, на международном рЫНIСе сводитсх в основном к экспорту сырья 
и продуктов для ее дальнейшей переработк:и, и ИМПОJУIУ технологий, 
оборудования и практического опыта в области: совершенствования 
организации, управления производством, подготовm и переподrотоВIСИ 
персонала предпрюrrия. С целью реmеНИJ1 проблем совершенствования 
струrrуры внешнеэкономической депепьности была резработава 
энергетическая стратеГИJ1: России, в которой в рамках частно-государствевноrо 
партнерства намечена C'lplfl'eПIJI развитих отрасли. Ее реализация требует 
применения инновациоНВЬIХ решений в области ор:numзации корпоративного 
управления. Эrо обусловлено тем, что в настоящее время менеджмент 
российских предпршп:ий сталкивается с проблемами, среди коrорых наиболее 
сложной является способность и возможность быстро и с минимальными 
издержками адаптироваться к изменениям рыночной среды. Даивая проблема 
wпуализируется еще и тем, что современный мир развивается в направленим 
образования глобальной экономики. При лом 6eJ перехода к совершевным 
методам корпоративного менеджмента, 6eJ целенаправленного <<ПОдт.11ГНВ8НШ1)> 
систем внуrрифирмевного управления к междувародв:ым стандартам поднять 
эффективность производства, укрепить ковхуревтоспособность невозможно. 
коmсуревтной борьбе побеждают пpeдopIOrl'IO[. 
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реагировать на изменения внешней среды и перестраивать свою 
внуrрифирменную стратегию, эффективно внедряют нововведения, 
перераспредетпот внешние и внуrренние компетенции, полностью используя 
поте~ал орrанизации. Предприятие доmкно рассматри:ватьСJ1 ICaJC 
орrанизация, стратеrия коrорой направлена на адшпацию х измеВJIЮщимся 
условиям ввеmвей среды, а Т81СЖе имеет стремление к ее изменению через 
поиск и создание новых рыюrов сбыта, формирование своего нового об.IUПС8.. 
Системно - процессный подход ДЛJI pememu: вышеназванных проблем 
JIВЛJ1ется моЩНЬIМ методологичесIСИМ средством. Он характеризует 
современный уровень науки о стратегическом управлении предпрИJIТИем, 
который объеДИНJ1ет ра3ЛИЧНЬ1е системы менеджмента предприmu: в едивую 
ивтеrрированвую систему в целJIХ достижеиия синергизма и решеиия острой на 
современном рЫНIСе пробле№>1 эффекrивного использования ресурсов. 
Необходимость теоретического и методического исследоваяия на 
коицеmуаm.иом уровне механизма формирования стратегии управления 
предпряпием нефтяной проМЬППJiенвости и выбора инструмента ее реап:изации 
с целью получения конкурентвых преимуществ в условИJIХ нестабильной 
внеmвей среды и определили аrrуальвость насrоящей работы, ее xaparrep и 
основные ваправлеви.а. 
Сrепевь ра:1работаввоств проблемы. В работах российсIСИХ и 
зарубежных учев:ы:х представлены разнообразные ВЗГJUIДЫ на сущность 
стратегического управлеНИJ1 на проМЫIПЛеивых предпрmпип. ва проблемы в 
механизмы его внедреНИJI. Среди зарубежных учеВЬIХ большой ВIСЛад в 
формирование целостной системы взгmщов на стратегическое управление 
внесли Д. А.Акер, И Ансофф, Р. Акофф, К. Боумен, Х. Виссема, Дж. Гэлбрейт, 
n Друкер, Б. Карлофф, Д. Куинн, Г. Минцберr, С. Опmер, Дж. Пирс. М. 
Портер, С. Прахалад, Х. Рампресад, Г. Скударь, А.Дж. С1Рикпенд. А. Томпсов., 
А. Фархад. К. Хатrен, Р. ХОШI, А. Чандлер, Д. Шевделл, Р. Шеривгrон и др. 
Существенв:ый ВЮ18Д в осмысление рассматриваемой проблемы внесли Т81СИе 
отечес:твеввые ученые iauc: В. Баринов, В. Вино1С}1Х>в, О. ВихавсJСИi, А. 
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Градова, В. Грушепо, Ю. Гусев, Р. Качалов, С. Кузнецов, А. ЛюJСIПИНов, В. 
Марков, А. Наумова. А. Петросов, С. Попов, А. Поршнева. З. Румmцева, В. 
Тамбовцев, В. Харченко и др. 
Проблема механизма реализации стратеrии на основе кmочевых 
показателей эффеJсrИВНОС'IИ депельности компаний рассмаrривалась в работах 
российских и зарубежных учеяых: А. Гершуна, М Горского, В. Денисова, Р. 
Жана, Р. КВIШана, В. Магнуса, Ю. Нефедьевой, Д. Нортона, Н. Ольве, Х. 
Рампресада, К. У олша, Б. Фелпса и других. 
Созданию системы страте111Ческого управлевIО[ персоналом посвящено 
:множество трудов таких ученых каХ П. Бамбергер, В. Белоусов, Н. Богдан, В. 
Бузырев О. Громова, М Гусарова М. ДеВ81П1а, В. Денисов, И. ИщеВIСо, А. 
Кибанов. В. Маслов, И. Мешоулам, Е. Моrилевкин, Е. Резвmс, В. Павхов, К. 
Пархалад, М Сорокина, Н. Тичи, Ч. Фомбрун, Г. Хэмел, Н. Чипппева и 
других. 
Вместе с тем глубина и многогранность теореnАеских концепций не 
компенсирует недостаточности прикладных исследований и методик их 
внедрения в практическую сферу деятельности компаний. Сложившаяся 
скrуация усуrубляется еще и тем, что в абсоmотном больmивстве работ 
прапически не рассматриваются вопросы формированш~: стратегии управления 
ввешнеэк:овомической деятельностью предпрюrrий. 
Таким: образом, с одной стороны, недостаточная разработанность 
м:етодичесIСИХ и прИКЛ8ДВЬ1Х аспектов формироваяия стратегического 
управления внешнеэrсояомической деятельностью, с другой стороны, 
основополаrающая роль стратегического управления в повышении 
эффективности деятельности, как отдельных предприятий нефтяной 
проМЬПШiенности, так и отрасли в целом, обусловили цели и задачи данного 
диссертационного исследоВ8НШ1. 
Це.1111 в 38д8ЧВ .11весертацвоввоrо вс:следоваВIUI. Научно-праrrическая 
цель настоящего диссертационвоrо исследоваmu состоит в уrочнении 
теоретических и разработке методичесш ПОЛ()][еяий, а таюв:е практических 
s 
рекомендаций по совершенствованшо стратегического управления 
внешнеэкономической депельностью предприпий нефтяной промышленности 
на основе системноrо, комш~ексноrо изучеНИJ1 теоретических аспеtсrов данной 
проблемы и пракrики фушщиовврованюr предпрюrrия в совреме11НЬ1Х 
условш. 
Поставлеввая цель определила содержание исследования, которое 
сводится " решению следующих задач: 
- провести анализ совремеВНЬIХ зарубежных и отечествеИВЬIХ тенденций 
развИТЮ1 управления организацией в совремеИВЬIХ условиях нестабильности 
внешней среды и глобальной конкуренции; 
- определить место стратегического управления внешнеэкономической 
деятельностью :вертикально интегрированных нефтmых .к:омпавий и ero роль в 
обеспечении коюсурентоспособвости предпрЮПИJ1; 
- уrочнить поwrrийный аппарат, исполъэуеыый при исследовании проблем 
стратегичес:к:оrо управления внешнеэкономической деительвостью 
предпрUПUI; 
- исследовать КJIЮчевые проблемы. разВИТЮI предприятий нефтяной 
проМЬ1IПЛенности и возмо)J[Востей их решения в результате совершенствования 
системы стратеrичес.к:ого управлени; 
- проавализировать процесс стратеrическоrо управлевия развИ"IИем 
персонала; 
- осуществить комплексн:ый анализ теоретичес:к:их и праrrичесJСИХ 
аспектов стратегического управления внешнеэкономической деrrельностью 
предприпий; 
- выработать предложения по совершенствованию стратегичес.к:оrо 
управлеВЮ1 внешнеэкономической деn-ельвостыо предпрюrrий; 
- разработать методические ooпoжeJllD: по оцеНЕе степени внедрения 
страrегическоrо упрамеНИR на предпрИЯТИJIХ и выработать рекомевцации по 
его оптимизации; 
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~ предложить методические подходы к определению ценовой поЛИТИIСИ дли 
совершенствования стратегического управлеНИJ1 вэд :вертикально 
внтеrрврованвых нефтяных компаний. 
Решение данного комплекса задач дОЛЖRо помочь менеджерам компании. в 
первую очередь ТОР - менеджменту, на основе предложенного инструментария 
совершенствовать стратеrическое управление внеmнеэхояомичесхой 
деятельностью. и тем самым оказывать 81Сl'ИВНое ВJIИО1Ие на развитие компаний 
в коиrексте повыmеш конкурентоспособности на мировом рЪIНХе. 
Предметом исследовано ЯВЛJ1ЮТСJ1 оргавизационв~экономическ:ие 
отношения. возmпсающие в процессе управлени.я вертикально 
интеrрвровав:ны:ми компаниями при совершенствовании стратегического 
управления внешнеэкономической де.ятельностью. 
В качестве обьекrа исследовав- определены вертикально 
интеrрировавные иефпmые коыпании, достаточно активно осуществmпощие 
совершенствование стратеП1Ческого управлеНШ1 ввеmнеэхономической 
деJПеЛЪНостъю, а именно ОАО «ЛУКОЙJЬ>, ОАО <<ИК «Роснефтъ», ППС-ВР 
Холдивг в рамках сегмента «Переработха и сбыn>. В качестве конкретных 
объепов нефтеперерабатывающей сферы выступают ООО <<.JIУКОЙЛ­
Волгоrрадиефrепереработка>> в ОАО «Саратовский нефтеперерабатывающий 
завод». 
Теоретичеекоl, методологической • ивформацвоввоl базой 
иссле,цовавн11 послужили законодателъНЪ1е и нормативные акты Федерального 
СобраиЮI РФ; указы Президента; постановления Правителъства РФ; 
диалектический метод познания действительности, JCaJC: в целом, так и 
ковхретной проблемы; экономическая теория; ~руды отечествеВНЬIХ и 
зарубежных ученых, посвпцев:ных проблемам стратегического управлени.я 
предпрИ!ПИЯМИ и их внешнеэкономической депе.JПdlостью в условиях 
конкуренции и изменчивости внешней среды. Приемы сбора. обработки и 
анализа инфор:мации опредеттисъ кош:ретны:ми цеDJIЫИ исспедоВ8.НИJI, 
выполвеивого на основе системной хонцепции. При выполнении даивоrо 
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научиоrо исследоваиш1 использовались общенаучные методы познания: 
системно-сrрухтурный, абсrраrrно-теоретический, сравнительный, а тахж:е 
эхономико-статистичесхоrо анализа, системного в хомrшехсвоrо подходов, 
авхетировав:ия, матрично-6лочного в программно-целевого rшаниро8811Ю1 и 
управленвя. 
При работе над диссертацией тах же были использованы монографии, 
публюащив в периодической печати в материалы конференций, элеIСТрОнвые 
ресурсы, большой обьем оперативной СТ8'1'ВСТИЧесJюй ивформацJ111 
действующих предприпвй, собранной в хорреIСТВо обработанной автором. 
Научвu BOBIUвa работы СОС'ЮИТ в системном и J[OМIIJleJCCHOМ 
исследовании теоретических аспектов стратегичесхого управлеНИ.11 
депеп:ьвостыо вертихальво ввтеrрвроваввых нефтяных хомпаllИЙ в разработке 
на их основе методичесJСВХ в управленческих решений для реализации 
направлений совершенствования системы управпеНЮI их 
внеmнеэкономичесхой деятельностью. 
К числу основных результатов, получев:ных совс:кателем и опредеruпощвх 
научную новизну работы, MO]l(llO отнести: 
- доnоJIВен катеrорийный 8IП1арат посредством уrочнеВИJI на основе 
системво-процессвоrо подхода сле.цующвх повятвй: «Сlр&'rеГВЧес&Dе 
управление», под хоторым понимается процесс упорядочивания структуры 
организационной системы:, ее внуrреннвх и внешних отношений в бизнес­
процессов для обеспечения максимальной эффективности фующиоиированц 
при выполнении целевой фующяи и достижеНЮI на этой основе ее 
конкуреитоустойчивоrо развитии, а тах же «стратеrия управлеНЮI развитием 
персонала>> - система внуrрии:орпоративного управления биэнес-процессам:в с 
целью оптимизации КОJIИЧествеиноrо состава в пчественноrо уроВD.11 
персонала; 
- предложен разрабоrаввый авrором алгоритм процесса внедрения и 
реализации стратегического управления вне1Ш1еэкономвческой деятельностью 
вертикаm.во юrrегрироваввоrо предпрИПИI, к освовНЬilМ этапам которого 
8 
отнесены: анализ и оцеика внешней среды; анализ и оцеиц внуrренних 
возможностей предприяТЮ1; определение :миссий предприятия; составление 
видения; формулвровка целей и задач; установление взаимосВJ1Эи между 
стратеrическими цеJUIМИ, задачами и noxaзaтeJIDOI их дОСТЮ1СеНИJ1; составление 
внешнеэкономической стратеrии предпршmu:; реализация стратегии 
выработху органиэационно-эконо:мического механизма проник:вовения 
созданной стратеrии во все бизнес-процессы; разработха методики к:овтроля 
над осуществлением выбраввой стратегии и алгоритма :мониторинга; 
- предложены методические положения по совершенствованию системы 
стратегического управления предприятием и его ввешнеэконо:мической 
дехте.пьвОС'IЬЮ, предусматривающие использование системы 
сбалансированных по:казате.лей (ССП) с учетом специфичес:ких условий 
депелъвоств организаций; 
- предложена модель стратегической карты, представтпощu собой 
увиверсальный иис~румеlП описания процесса стратеmческого управления, 
отображающая причинво-следствеНВЬ1е связи ме:жду финансовой, к.п:иевтской, 
бизнес - процессной и нематериальной СОСТ8ВЛIЮЩИМ:И, что способствует 
совершенствованшо стратегического управлеНЮ1 ввешвеэконом:ической 
депельностыо сеrvеята «Переработка и сбьm) вертикально инrеJ:Fированн:ых 
неф:rхных компаний:; 
- доказано, что на эффеIСТИВНость ВЭД нефтяных компаний оrnывают 
ВПИJIНИе правильно выбранвые направления поставок нефтепродуктов, к:оторые 
в ваибольшей степени завис~п от уровня цен, на которые в свою очередь 
оказы:вают ВЛИJIНИе не только эконом:ичесJСИе условия депельвости на рЬIНКе 
ковхретных регионов мира, но и политическu обстановка в тот или иной 
период времени. 
Теоретвчес:tаUI эвач11Мосrь выполненного исследования состоит в rом. 
что ее результаты развивают и допОJIЮIЮТ исследования в области 
стратегического управлеНИJ1 внешнеэковомичесхой деятельностью 
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nро:мьnпленных предпрИJlТИЙ и направлены на методическое обеспечение 
внедрения стратегического управления и повы:mеНИJ1 его эффехтвввости. 
Пpaln'llЧecКUI эвачвмость диссертациоввой работы состоит в том, что 
получеИНЬ1е теоретические результаты: доведены до уровня праrrических, 
методических и управленческих положений по совершевствовавию 
Сiратеrическоrо управления ввеmиеэковомической деятельностью вертикально 
Иll'rеrрироваин:ых нефтяных хомпавий и повыmеНRЮ его эффеJСТИВНости. 
Основвые научные положения и выводы диссертационного исследоваmп: 
доведеяы до уровня хоюсретн:ых предложений дru1 предприятий нефтяной 
отрасли. 
Самостоn'С.ЛЬвое праiсrИЧеское эвачевие имеют: 
- алгоритм процесса введреВИJI и реализации стратегического управления 
внешнеэкономической деятельноотыо вертихальво интегрированных 
компаний; 
- модель сбалаисироваввой системы показателей для вертихалъво 
интегрированных нефnшых компаний с выделением нефтеперерабатывающего 
сегмента; 
- страrеmческu карта, целью которой JIВЛJltrcя реализация положений по 
совсршевствовавию стратеПАескоrо управления внеmнеэковомической 
де.ятельвостъю сегмента «Перерабопса и Сбыт» предприятий нефтяного 
коNIШекса; 
- модель формировавия IСJПОчевых показателей оцеmси стратеПАеских 
целей, нашедших отражение в стратегической карте; 
- методиn исследования управления развитием персонала предприятия; 
- критерии оцеюси степени внедрения стратегического управпеВИ11 на 
предпрwmuх и рекомендации по оптимизации системы. 
Результаты: рабаrы могут примеНJ1ТЬСJ1 руководителями предприятвй 
вефпmой оорасли для совершевство:ваии:я управленческого и 
провэводственвых процессов ва базе ивтеrрации фующиональвых подсистем и 
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гармонизации интересов государства и вертикапьно интеrрированных 
компаний. 
МатерваJIЬ1 двссqmщвоввоrо исследовавюr моrут испоЛЬ30ваrьси. в 
преподавании учебных курсов: <<Основы менеджмента», <<Орrанизация в 
техника ввешнеэкономической деяrелънОСТИ», «ПровзводствеННЬIЙ 
менеджмент», «Теория организацию>, <<Международный менеджмеВ'D>, 
«Ме:ждународный марк:етивг» сrудентам эmномичесJИХ специальностей 
высших учебных заведений. 
Апро6ецп в pe8JIB38ЦIUI результатов нсследовавu. Основные 
теоретико методвчесIСИе и прапические поло:а:еВ1П диссертации 
домадывались и попучи.ли одобреяве на иаучво-прапичесхих конференциях и 
семинарах, в том числе: Всероссийской ваучвой к:онферепции «Условия, 
ресурсы и факторы раэВИТИJI России в XXI веке» (Волгоrрад, 2009), 
Международной ваучвой конференции «Махро- и микроэконоЫВЮl: теорИJ1 и 
практвха» (Караrанды:, 2009), Меж.цународной ваучво-прахтической 
ховференцив «Аr~уальные проблемы таможенного реrулирования в 
внешнеэкономической деятельности в условиях глобализации мировой 
эковоМИI<Ю> (Саратов, 2009), Международной ваучво-прахтической 
конференции «СовремеННЬ1е проблемы менеджмента и мар1:етинrа в развИТИJ1 
экономики (Омск, 2011 ), Всероссийской научной хонферевцви «Меие.цжмент в 
ЭК:ОНОМИIСа» (Рубцовск, 2011). 
Публвкацнв. По результатам диссертациовноrо исследования 
опубJIИ](оваво 13 работ, общиы объемом 6 пеЧ8ТИЬIХ листов. В том числе три 
(1,05 п.л.) в журналах, рекомендо:ваниых ВАК. 
Cтpyrrypa днес:ертацвоввоi paбcnw опредеuется цепью исследования 
и решаемыми задачами. Диссертация состоит из введения, трех глав, 
:заIСJIЮЧеВНJI, списка испОJIЬ'3уемой литературы из 169 наименований в 19 
приложений. Общее количество таблиц и рвсупов соответственно 61 и 30. 
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ОСНОВНЫЕ ИДЕИ И ВЫВОДЫ: ДИССЕРТАЦИИ, 
ВЫНОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 
В результате проведенного диссертационного исследования получены 
основные выводы концеmуального, теоретического, методического и 
пракrическоrо значения. 
1. Оrмечено, что в экономической лиrера'I)'ре нет единого определения 
nowrrвя стратегического управления. Автор анализирует существующие 
концепции и уrоЧЮ1ет понятие «стратегичесхое управление», под которым он 
понимает процесс упорядочиваних структуры орrаннзацнонной системы, ее 
внуrренних и внешних системных отношений и бизнес-процессов ДШ1 
обеспечения максимальной эффективности фунхционировани:JI и достижения на 
этой основе ее коюсурентоустойчивоrо развития. Так же отмечено, что 
стратегичесхое управление - это процесс вывода системы на новый 
хачественный уровень с помощью использования: обратной сuзи. При этом 
должен быть установлен алгоритм переходного процесса, который обеспечит 
эффективность системы и бесконфmпсrность ее функционирования, как в 
реальном времени, так и на длительную перспективу. 
2. Предложено рассматривать внешнеэкономическую деnельность 
вертихальво ивтегрироваивой нефтJiной компании как стратегический бизвес­
процесс, имеющий свою стратегию и ресурс дrur ее реализации. При этом, 
система стратегичесхоrо управления внешнеэкономической деятельностью 
ВИНК определена хак целенаправленное и коМIШексное воздействие на 
структуру и организацию работы бизнес - ециницы, ее внуrренвих, внешних 
отношений и обьедишпощих их информационных потоков с целью реализации 
стратегии эффективного функционирования предпрюrrия. 
3. Установлено, что при внедрении на предпрmrrии стратегического 
управления необходимо руководсrвоВВТЬСJI определеввым алrоритмом. На 
основе анализа существующих алrорИINов был предложен авторский вариант, 
наиболее полно отвечающий реализации стратегичесхого управления на основе 
системы сбалансироваввых показателей Д. Нортона и Р. Каплана. 
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К основным: этапам стратегического управлеНЮI внешнеэкономической 
депелъность ввrор исследования относит: анализ и оценху ввешвей среды; 
8В8JIИ3 и оценку внуrренних возможностей предприятия; определение миссий 
оредпрИЯТИJ1; составление видения; формулировку целей и эадач; установление 
взаимосвязи между стратегическими целими. задачами и показателями их 
достижеВШ1; составление внешнеэкономической стратегии предпрюrrия; 
реализацшо стратегии - выработку организационно-экономического механизма 
проникновения созданной стратегии во все бизнес-процессы; разработку 
методики контроля над осуществлением выбранной стратегии и алгоритма 
мониторинга. (Рн 1) сунок 
Опрсделевие миссии и Аиапиз фапоров г- составление ввуrренией и ввепmей страrеrичесхоrо видеmu: 
среды, вшшощих на р&ЗВИТИll вэд страrеrию ра3111ПИ11 ВЭД предпршпиа: 
...... 
Установление взаимосвsзи ме-.цу 
страrеп!ЧСiСЮD1 ЦeJUDOI, задачами и 
показателхми, отрuсающимв их достижение. 
Формулирование страrеrии управлевu ВЭД 
пpeдпpll.ll'ПIJI 
Выработка орrаввзацво11Во-э1:оиомвчесжого 
механизма проиик:иове111U1 сq~атеrии во все 
бизвес-процессы 
Раэработа и првмевевие меrодпи IDIПJIOШI 
рс:али38ЦИ11 выбреввой сrратегав: и аnгоритvа 
МО1111'1'Ор1111П 
Формулирование 
целей и З8.!1аЧ 
Вьшелевие 








4. Отмечено, что в настоящее вреао: формирование стратегии на основе 
анализа внешней среды и ВЬlJIВЛеНИJI основных тецценций ее развития терRет 
свою аюуальностъ, посколысу нарастают темпы изменений в сочетании с 
глобализацией ков:куренцив. Поэтому все чаще в поисках ков:курентного 
преимущества предорИЯТИJI обращают вэrшrд «внутрь себЯ», стараясь при этом 
идентифицировать те способности, развивая :которые можно сохравпъ и 
улучшать свои :конхуреВП1Ые позиции. Тахим образом, на первый план в 
стратегическом анализе выдвигаете• веобходииость внутреннего анализа и 
ВЬ1ЯВJ1еВЮ1 ключевых компетенций, IСОТОр.ые будуr лежать в основе стратеrии и 
приведуr к поmлению устойчивого конкурентного преимущества на 
международном рЫНIСе. 
Так же оn1ечево, 1fГО многие учеНЬ1е счиrают, что операциоВВЬIЙ процесс, 
традиционно вгравший первостепеиную роль в деятельности предприятий в в 
создании юпочевых :компетеиций, постепенно отходит на вrорой план. уступu 
место иввовациониому процессу, в каюром должны создаватъс• освовНЬ1е 
юпочевы:е преимущества. В целом отмечи важность инновационного процесса, 
автор исс.ледовави.я считает, что ЮDОчевые компетенции пpeдnpll.IТIOI мoryr и 
доЛЖНЪI создаваться и в инновационном, и в операционном процессе. 
5. Разработана aвтopclaUI схема (рисунох 2) оргавизацJIИ сtратегического 
контрош1 ,цm1 возможности быстрого реагирования на измеюпощиес. условu 
стратегического развИТЮI. 
6. Установлено, что процесс СiраТеrичесв:ого управлеНШI деrrельностыо 
ВИНК строите• на основе даВВЫХ анализа внеmней и внуrренней среды. 
требований глобализации рЪ1НК8, дОСТЮJСевия и сохраненп соответствующих 
ков:куреНТНЪJХ преимуществ. В нефтеперерабатывающем сегыепrе 
ков:куревтные преимущества стршrrся на основе реапизации комплекс.а 
орnшизациоиио-технических мероприпий в области KOВ'lJIOШI и 
рационализации вздержек, а ТIUСЖе на базе систематической модернизации 
перерабатывающих мощностей, обеспечивающей повышение эффекrиввости 
бизнеса за счет испольэовавия новых техво.поrий и инвовацвй. 
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Pll3J)llбarп У становление У стввовпеявс: Создание 
ппочевых ___. целевых ~ времеивых f----. системы 
ПОDЗlmШСЙ звачеиий промежупов измереИ1111 





При вевозможвости в случае Ш1J111ЧИJ[ Осущест Созд8в:ис: 
устраиеиu OТICIIOlleJIВЙ OПJIOBCВllЙ, впевве ивформациов 
влв mпrивzuщви ~ поиск их причин ~ 11И8J1ВЗ8 ~ вой системы 
веrапшвwх в возможных O'IIOIOBC:Н отслежвваиu 
последствий, альтерн~пив ДJ:tR вй вавализа 
JtОррС11:1ИрОВКВ стратсППI устравеВИll О'ПСJЮВС:ВВЙ 
Рвеувок 2. Схема орrаввзацвв системы с:тратеrв11еекоrо ковтротt. 
Основным принципвалъным положением стратегического управления 
вертикально ивтеrрированвымв нефтяными компаниями и их 
внешнезmвомической деrrельвостью является то, что их центральный ВIПiарат 
управления координирует деятельность всех предприятий. входящих в rруппу и 
разрабатывает соответствующую стратеrию развитu на ближайшую и 
дmrrе.льную перспективу. Внешнеэкономическаа страnяюr вкmочает 
экспорm:о-имnортную стратеrию; стратегические приоритеты подготовки и 
переподrотовJСИ персонала. вюпочая международные стажировки, участия в 
эарубе'ЖНЬIХ выставках, сотрудвичесmо с м:еж,дунароДВЬIМИ оргэюnацио.m. 
Оlvечево, что нефтеперерабатывающие предпрИJrТИЯ не имеют 
самостоJПеJ1Ы1ой внешнсэк:ономичесхой стратегии и поэтому осуществшпот 
данную деwrелъвость в составе ВИНК в рамках общекорпоративвой стратеПIИ, 
и мaxcJDWIЬнo способствуют увеличению доли экспорта нефтепродуктов по 
сравневию сырой нефтью. 
Важной задачей в стратегии управлеВИR ВИНК остаетс• развитие 
сотрудничества с м:еждувародиьвm парm!рами в разрабаnrе нефтегазовых 
м:есторож.цевий. испольювавии совремеввых технологий и обмена ~uсrивамв в 
сфере нефтепереработки и сбыта. 
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7. Сделаны выводы о том, что реализация нефпmыми компаниum 
совмесmо с государством энергетической стратеrии способствует росту 
промьппленного сектора России и развитию научного потенциала. Автор 
считает, что необходимо расширrrь государствевво-частвое сотрудничество в 
. сфере модернизации нефтеперерабатывающих предприпий с целью 
ликвидации технологической отсталости, ограниченности перерабатывающих 
мощностей, использоваmu: современных высокоrехволоГИЧВЬIХ и 
малоэнерrоемхих технологий, рационального расположения по отношению к 
рынкам сбыта. 
8. Исследовавы факторы, о:казЬIВ8Ющие влияние на осуществление 
внешяеэкономической депельности ВИНК. К ним автором отвесеНЬ1: 
колебаних цен на нефrь/нефтепродукты и курсов ватот, объемы 
производственных мощностей, качество выпускаемой проду1ЩИИ, налоговая и 
таможеннаJJ политика государств8, креДИТНЬiе условu, развитость 
транспорmой инфраструктуры. 
9. ВЬ1J1ВЛены изменения товарной структуры отечественного экспорта 
нефтепродуктов в страНЬ1 дWIЬнего и ближнего зарубежья в результате перемен 
в отечественной переработке (Таблица 1). Доказано, что в cтpyrrype экспорта 
все еще вели:к:а доля товаров, предназначенных ДЛJ1 дальнейшей перерабопси. 
особенно в страны дальнего зарубежья (Таблица 2). 
Таблица 1. 
Сводные данные по ОТ1СJ1овевВJ1м в npyКJYpe экспортируемых 
вефтепродуlП'ОВ оо видам в 2010 оо отвошеввю к 2007, %. 
ОАО«НIС Р~ ОАО РФ «ЛУКОЙЛ» 
и--
нефrепро.цуата crp8ВW crpllllLI стр811W crp88W 
,ullWllЯ'O бmа1веrо Всеrо Всеrо д;а111.J1е1'О бпквего 
31р)'баь1! зарубе8W1 31р)'баь1! зарубе8W1 
БelDllllW~ -2.00 -0,48 
-37,S -57,93 -S0,18 -66,26 Бев3ввы ВИ31tОО~е -2.00 138,1 




Двхrп.аое ТО1L11118О -3,70 41,6 -12.1 -4,21 13,44 -6,34 
~ 8,52 -88,9 4.0 9,S2 29.70 9,11 
ICllDOCllll -I0,40 
- - - - -
l11JO"l8e -69,0S 86,9 -43,З -2,47 lS,SO 2,10 
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Таблица2. 
Сrруюура экспорта веtтепрод:уlrl'Ов по вцам в :ZOIO году,%. 
ОАО «ИК Росвефn.» ОАО РФ «ЛУКОЙJЬ 
НавмеВО1181111е всфrеород)'П11 стр1111W СЦ11111Ь1 crp8llW C1"jJ8llbl 
JllШЬ&m> бnиииеrо Всеrо 8cero да11L1181'О б.lпaaicro 
эаруС!а1.а 3lp)'6e.wbl З11рУбаь1 3llPYfieDa 
БelrJllllW llUC08IOOК!llllO- 0,6 6,1 2,5 2,3 l,S 23,4 licкнuw- 0,1 3,3 
-- 11Р ) 12,.2 - - - - -
д,вэе.m.вое ТО1ШВ11О 32,3 46,7 29,8 30,9 30,4 43,О 
мазут sз.о З,j 36,6 S4,I S6,3 16,6 
Кеоос:ии 
- - - - - -





Иrого: 100,О 100,О 100,0 100,0 100,0 100,О 
1 О. ВЬ1J1ВЛены особенности обучения специалистов, занятых в секторе 
ввеmнеэковомичесхой деятельности нефтяной компании при внедрении 
стратеrическоrо управления. Ках видно из рисуmса 3, система обучеВИJI 
рассматриваемых специалистов имеет свои особенности, свяэаняые с 
wногоrравностыо знаний, умений и навыков, а таJС :а:е невозможностью 
получеВВJI опредепеивых элементов системы званшr за пределами хомпаяии. 
11. Уставовлево, что в современных ycnoВIDIX термин <<уnраВЛение 
персоналом» уже не отражает существо дела, и ре'IЪ дотква вестись об 
<<уnраВЛевии раэвиrием персонала». Данный термин сле.цует понимать как 
систему ввуrрпорпоративвоrо управлеНИJ1 бизнес-процессами с цепью 
оптиюnации количествеввого соеtава и IСачественноrо уровg персонала. 
посколысу именно персонал J1ВЛЯетс.я главным источником знавий и 
инструментом их обрабопси в цело. обеспеченu роста производительности 
труда, эффеJПJDности фующиониро:ваниJ1 предпри.ятия. обеспеченюr 
коsурентоспособности его развитu и кошсуревтоустойчивости. 
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Эnемеяты системьr зиавий персонала при работе в 
сегменте ВЭД ИК при внедревии системы 
стр;пеrичесхоrо управления. 
Обучсиве в ВУЗ, 
ДOПOJПlll'l'eJlЫIЫC курсы, 
обрвэовате.львые программы. 
самообучение и т.д. 






которые, ах правило, 
курируют винк. 
Обраэоваиве на 





Рвеувок 3. Элемевты евстемы 1ваввl переовала, 38Дейе'111Оваввого в 
ееrмеиrе ВЭД ИК при введреввв етратеrвчеекого управлевu. 
12. Оl'мечена значительная JЮЛ:Ь мотивации в системе стратегического 
управления. На основе анализа существующих определений данного ПОЮIТЮI, 
автор предлагает пов:имать под мотивацией процесс формирования у 
персонала системы социал:ьво-кул:ьтурНЬIХ и духовно-в:равственных 
потребностей, необходимость удовлетвореВЮI которых побуждает ero к 
поВЬIШевию уроВЮI профессионализма. осуществлеНИJ1 на этой основе 
высокоэффективной депельвости и обеспечения реализации С"lр8теrичесП1Х 
целей развития предпрИJIТИЯ и его внешнеэкономической деятельности. 
МеждунаJЮДВЫЙ опыт деятельности нефтяных компаний показывает, что 
наиболее устойчивая база конкурентоспособности основывается на высокой 
11:ВаJ1Ификации персонала. его соответствующей мотивации и вовпечеШ1ости в 
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решение проблем производственной и сбытовой деятельности. На мноrих из 
них осуществИJIИ переход от мотивации результатов труда к мотивации 
профессионализма, разрабопсе и вве.цренвю системы тарификации с учетом 
равжироваюu: профессий и видов работ. 
13. Предложены: методические полож:еНИ.11 исследования и оценки 
результативности стратеmческого управлеНЮI ВЭД В.ИНК с учетом специфихи 
их деятельности, в основе которых заложена оригивальнu. моделъ 
сбалансированной системы показателей (таблица 3). Она позволя:ет, как 
осуществлять руководство функционированием подсистемы, тах и вести 












Модель сбалавсироваввой системы показателей дm1 верпuашьво 
ввтеrрвроваввьп вефппiьп компаввй с вWделеввем 
вефтеперерабатывающеrо сеrмевта. 
Прwшд 
J1еЖ11ОС Цеяи neptIOZO (Цl) и tf1110JI020 Щ2) 
тыr Лl1К/Вalr'IUll Ofll!1Uйl ypo8IU1il 
страте 
Zllll 
Цl .Повышение СТОИМОС1И Сrоимость компании 
~ J:OМШUDDI Цl .Повьппевве 1С111П1Т8ЛИ31ЩИ Кашmшизаци.. 
~ Ц2.Рост освоввых фивавсовых ЕВПDА. выручка от реапвзацви, 
~ ПOJ:a3IПl:Ileй чистu: прибыль, Д111111Девдь1 на 1 
\J обыкновенную акцию, баэоВIUI В ~ разводвеввu прибыль ва Одну ! обыпювеввvю аJЩИJО 
Е Ц2.Сокращевие Операциовиые 38'Ipll'Пil ва товву ~ опсрациоивых З1ПраТ добытой/ реализуемой пефпl, §- ~взведеввогоl реалиэоваввоrо 
" ... п ~ Ц2.Увеличевие доходности Доход на средиий IC8ПllТIШOВIJOJllCllJIЙ (ВО3Вр1П8 на 111111ССТВрОваивый каmmш ROACE 
ваввый J:1111ИТ11J1) 
~~ Цl.Рост ОСИОВRЫХ фИR8ВСОВЫХ Выручка от реалиэацви (услуr ПО показв:rелей процессивrу) Ч11С1U првбЫ.llЬ, ~~ ЕВПDА Ц2.СоJ:Р111ЦСВВС опервциовиых 3arplrm на 1 товву про~еивоrо u 'WТПаТ п 
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Цl .Глоб8JDIЗ8ЦИJI дcirrem.вocm. Долs рыв:ха, охваn.п~аемого 
:вырurеввu в расширении хомпавией 
присутствu на рынхах., вхождение 
в ЧВСJЮ ведущих мировых 
~ KO!IOWlllЙ 
Е Ц2.Форwироваиве бреида Сrовм.ОС'l'Ь бревда 
а хомпав:ии ~ Ц2.Формировавве ЛОIШЬВОСТВ Уровень ЛОИЛЬВОС'IИ u 
~ клиента j Ц2.Расmиреиие розиичной Общее количество 
! сбьповой сети с соэдаяием urозаправочвых ставций, в их совремевиwх автозаправочных ДOJIJI в общем JСОЛВЧеС'IВе 
11: комплексов (АЗК) в России в за современных АЗК t::: §-~ :.. рубежом с предоставлевиеw ... ~ мuсимальвого оеnвиса д1D1 клиента 1 Ц2.В опrовом сегменте m:обходимо Долs высов:окачесn~енвых 
~ увеличевие доли ПОС18ВОВ: нсфrепродупов в общем объеме 
•;>J в:ьк:оmачсствеяных продуктов поставхи и времв поставхи 
~ нефтепереработки с СО1tр11Щеняем 
Е COOICOB их поставm ;,. Цl.Соэдав:ве лоsльвости клвевта ДOJIJI о6ъему . !: рыпа по 
~ пуrем формвровавиа бреида и перерабаrыввюшвх мощностей, по 
имиджа компаиии Dlt BIU!e'JIВOfO объемам переработии. по экспорту 
ПOC'l'llllШИD ачествеииоrо вефrепродукТОВ 
~ Ц2.Провзводство Дorui прсщукцив. в общем выо:уске, высов:о:хачествевиоl продух:ц1111 сосm~етствующаа Кежд:увароЮIЫМ 
1 Ц2.Предпожевяе JIЫГОДВЫХ дли Оnоювевве от средверывочвых 
~ КJ1Иеяrа цев цеи Ц2.Обсспечение скорости и Брем~~ от подучевиа ЗU11З8 ДО с;,; бесперебоlвости DOC'ПlllOJ[ момента опрузц процент 
в виого товаnа 
Ц2.Построевве до.nrосрочвых Процент И3 общего объема 
оmоmеввй с похупателnm ва О'IТруэD. иапраапеввый 
основе взаимовыrодвоrо ПОСI"ОIВИЬIМ КJIИeJП'8N 
соmvдвичес;п~а И ДОвеDИJI 
Цl.Соодавие cтpylt1ypllpOllllИИOЙ Наличие общей 
u ~ сисrемы б113Вес-процессоа, цокумеиrироваввоl схемы бизв~ ... охватывающей oбJUIC'11I ;,. ~ все процессов 9 Е деrrельиоств компавии \Q t ~ Ц2.Оптим:иэацих соотвошевва RJP Ratio ;,. добычиип - .~нефти ;,. ~ ~ ;,. Ц2.Увеличеиие среднегодового Коэффициеиr средвеrодовоrо 
~ ! тсыпа роста добычи углеводородов темпа роста добычи и объема ... добычи иеdпи 1 Ц2.УВС1111Чевие совов:упиых Объем со:вов:упвых 
u ~ вефтеперервбlпывающих перерабатывающих мощностей 
--.: ! мощностей Ц2.Улучшевие uчеспм:виых Глубина переработки нефти, выход DOJalЗll'n!]leЙ реботы Ю1З светлых иефтепродупов, ДОЛI: 
ВЬICOJIOOIПllllOВЫX бепзииов 11 
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общем объеме выпусu 
авrомобИIJЬЯЫХ бевзииов; индекс 
Нсшы:ова 
Ц2.Свижевве затраr на добычу 3irrprrы на одну едввицу добычи 
иефпr 
Ц2.Увеmrчеиие средвеrо дебита по Суточиu добыча rруппы СD8ЖВВ 
СП18Ж11118М по отношению )( жоличеству 
добывающих СП18ЖИИ 
Ц2.Сожращсиие tраВСПор'ПIЪIХ 3аiраты на 1 rонву реализуемой 
nасходов неdrrя/и -
Ц2.Сокращеяве расхода Общий обьем потребленной 
электроэнергии эверnrи в пересчете на едв:mщу 
Цl .Создаиие струпурвро.ванвой Наличке общей 
СИСТСllЫ бизвес-процессов, док:умеяrироваивой схемы бв:шес-
охватывающей все области процессов 
депельиоств компании. 
Ц2.Увеличение мощности Ю1З Мощность НПЗ 
Ц2.Увеявчевве СЛО1КВОСТИ НПЗ Ивдехс Нельсона 
Ц2.Сожращеиие времени Вреаа от начала перерабопи до 
~ переработп исходного СЬJРЫ1 выхода готового продуrrа (по видам) 
1 Ц2.Заrрпы иа едиивцу пpoдyIODIJI Сумма JЮММерчесхих расходов иа 1 тояпvв - ..... 
~ Ц2.Сохращение безвоовратиых в Безвозвратные в техиолоПIЧССХИе техиолоПIЧflСХЯХ потеnь поrеои u Ц2.Свижевве затраr на Э~rовомичесой эффеп (NPV) от 
проИЗВОДС'I11О вефтепродупов за ввода новых установок, 
счет введреmц новых технологий. nримевеип техиолоrиi, 
мо обооvдовавиа мод обооvловавп 
Ц2.Усилеиие проИЗ80ДС"111СВВОЙ КоJ\ичещво ВесчасtИЬIХ СDуЧаеВ В 
беэопасвости cmnmeв потеов - ___ ~ ВDеМеви 
Ц2.Рост Э1ЮJ1оrичесхой 3аrраты ва охрвву окруиющей 
бс:юпасвоств CDCllbl 
~ :. Цl.НеnрерЬIВИое Напичве сисrсмы ~;орпораrивноrо 
~ совершевСI11Оваиие системы обученц ПОЛГОТОВIСИ в хорпораrиввоrо управлевв.к на переподrотовп персонала н 
~ npoфcccиOВ8Jlblloro основе васrавввчества; наличие 
обучСВИJI и иасrавввчества, собствеввых интеллектуальных 
~ ~ папрввлеввоrо на MUCllМll'Jl!ЦИIO nродуlПОВ. отдачи оидоrо ребоrвв:а, в том 
.D 1< 
~ ~ числе в с целью ствмулвро118ВИ11 
е- ~ создаяu в развитu 1 ~ вввовацвоивых юrrеmrепуwп.иых продупов; СОЗДllВИе на 
" пpeдnplUТRll ВИВОВllШIОВВЬIХ :z: 
ВВ:формацвОВВЬIХ свстеw, 
. способствующих ре8ПВЗIШВВ в ~ ·- xoro ущ:~авлеииа 
~ ~ } i :а ЦlЧК. ПОВЪ1Шсвве ЛОIШЫIОСТВ Уровеm. ЛОЮIЬИОСТИ i~ ~ tl пеnсовала l12ЧК. Увепвчсвве иввестн11нll в ОбЪQ1 ВВВССIВ!!ИI\ пеосоmщ в 
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пеnсовал ПDИХОДllЩВЙСJI ва 1 -
Ц2ЧК.Увепичевие выручки ва 1 Выручка ва 1 рабсmппа 
-
Ц2ЧК.Мuсвмвэацва аrдачв от Соотвошсвие вввестицвй и 
ВВВССIВЦВЙ В ПеDСОВ811 поибьmи ва 1 -
Ц2ЧК.Повыmевие социальной Харапсризуемос обьсмом 
зашишеввости сотрудшпс:ов ДОПОJПill'l'епЬRШ( льrот и 
социапьвых гараВ111Й ва ОДllОГО 
cn'J'llVД!IИD 
Ц2ЧК. Увепичеиие доли ДOJIJI специалистов в общей 
ВЫООJWIОlllJIИфицироваиных чиспевиости, дwu: со~рудвпов с 
специалистов в общей числеивости высшим образованием 
пеосонапа 
Ц2ЧК. Увеличение средвеrо Капичеспю часов в ГОД ва 1 
ll:ОJ111Чества часов обучевu ва работвика по DТeгoplllDI 
одвоrо СОiруДВИD в rод, в 
D8Збивхепо СОТDVДВИХОВ 
Ц2ЧК.Увеличевв:е доли ДOJIJI сотрудвпов, ДЛ11 которых 
сотрудmпсов, ДЛ11 ICOТOpblX проводn'СJI перИОдичеС/(ИС ОЦСIПИ 
проводатсJI периодичсспе оцевхи резу11Ь'ППИВИОСТИ и ра3ВИТИJ1 
ре:Jультативвости и ра3ВИП1J1 орьеры 
'llЗnl.enbl 
Ц2ЧК.Моб11ЛВЗ8ЦИJ1 nюрческих Количество иввовациоввых 
способностей персонала ДШ1 прсдпо:кевий на 1 CO'IJIYДВIШ! 
дос'1'11ЖСВ]ц С1р1ПеП1ЧеСКИХ цепей 
хомпавии. 
Ц2ЧК.Псрсд;ача передового Количество проведеввых 
мирового н отечсствеввого OllЬll'a "lреВИВIОВ, ссм:вваров, J1111СТСр 
ИСПОJIВИТеЛЬСJСОuу составу ll:JUllCCOB 
пеnсовала 
Ц2ЧК.Сввжевие nпnnв КmdмЬициент текvчести JCЯJJnnB 
Ц2ИК. Увс:nичсвис ЭltOHOМll'llCCXOГO NPV 
эффепа от ВВедревиJI новых 
пpolplDOOIЫX продуrrов, 
ТCXВOJIOrиi. ИВВОВIЩВЙ 
Ц2ик. Увеличение ЧIIOJIA Капичоство зашrrеиrоваиных 
запаrсвтоваивых програММJП.JХ проlр81ОО1Ь1Х про.цупов и 
в и техвОJЮrий тсхволоrий 
Ц2ИК.Рост холичсства бизвес- КоJ111ЧССТВО бвзиес-процсссов, 
процессов, смоделироваввых и смоделировавных и 
ОППD01Зllр088ВВЫХ с помощью оптв:мвзироваивых с ПОМОIЦЫО 
новых техволоrий НОВЫХ ТСХВОЛОПIЙ 
14. Авторами методики ССП Д. НоР1'Qном и Р. Ка.плавом оnt:ечево, что веr 
четких рамок при выборе аспеJСТОв стратегичесхой депелъности на :mвхретвом 
предпрюпии, поэтому в давной работе предложено представить их в 
следующем виде: 1 аспект - финансы; 2 аспект - JtЛИевты; З аспект - ввуrреввие 
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бизнес-процессы; 4 аспект - нематериальные апивы: (потенциал чсловеческоrо 
и ипформационвоrо капитала). 
15. На основании анализа стратеrичеспх целей и показателей их 
BШIOJIНellIOI., предложена стратегичесIСа.11 xapra реализации стратегического 
управления ВЭД в сегменте «Переработка и сб:ьrr» ВИНК. (Рисуно:к 4) 
Установлено - для тоrо чтобы данвu карта превратилась в ивструмеlП 
управления реализацией сrратегии, необходимо: разработать ключевые 
показатели, с помощью которых можно измерить <<раССТОПIИе)) до целей 
(рисунок 5); установить целевые значения показателей; разработать комплекс 
стратегических мероприятий, проектов, обеспечивающих достижение целей; 
внедрить сбалансированную систему показателей, обеспечив peryru1pнoe 
поступление данных для мониторинга целевых показателей и формирования 
отчетности. 
16. Установлено, что для разработки программы мероприятий по 
реализации стратеrических целей необходимо определить времи достижеНИJI 
значений ключевых показателей. Временные промежутки кокqюля 
целесообразно устанавливать для каждоrо ков:хретноrо показателя. Некоторые 
из них, достаточно контролировать по итогам: хвартала, а некоторые, связанные 
с технологическими нарабоnсами, с работой персонала. - ежемесячне>. 
17. Дальнейшая конкретизация целей, изпожеНВЬIХ в стратегической :карте, 
для каждого бизнес-процесса и их каскадирование на сотрудников должны 
сопровождаться набором ЮIЮчевых показателей. 
Иерархаризация: целей должиа привести к разработке контрольноrо 
показатели деятельности каждого сотрудвиIСа Yi=(Мk, k=l ... p), где р 
соответствует числу основНЬIХ направлений депельности сотруДНИIСЭ., 
необходимых ДJ1J1 обеспечеНЮ1 бизнес-процессов в организационной структуре, 
а М-контрольвое значение показатеш~: их выпОJIНения, i - число сотрудmпrов 
бизнес - ецmпщьr. Значение р реmмендуетса в диапаnоне от 1 до 5, иначе 
происходит <<раепылевие» в деяrельнОСП1 сотрудника и отсуrствие 
сосредоточенности на основНЬ1Х иаправлеНИЮL. 
2З 
Фактическое выполнение сотрудником контрольных показаrелей 
представим в виде значений Xi =(Nk. k=l .... p), где N - значение фаrrичесхого 
ПOIC838.Terul. 
Таким образом, достижение стратеrичеспх целей первого уров11.11, а tauc 
следствие в эффективность системы: стратегического управлеЯЮI бизнес 
единицей можно представить в виде функции F=(Yi)G). 
18. Применение системы сбалансированных. показателей х 
внешнеэкономической деительиости позволит выделить ее в самостоятельный 
сегмент депелъв:ости, коmсретвзироватъ внимание на данной сфере как 
наиболее ахтуальиой на совреые:яиом этапе. 
19. Анализ теоретических основ сq:~атегического управления в праrппси 
его применения в рос.сийских верпmшьно внтеrрврованны:х вефт~шщ 
хомпавиюс: поэволил разработать критерии, с помощью которых возможно 
оценить степень внедрения стратегического управления. {Таблица 4) В 
отдельно ВЭJIТОЙ компании предложеИВЬ1е автором критерии можно 
представить в таблице с указанием самого критерия, опвсаниа стадии ero 
выполнения и математической оцеВIСИ полвоты вьmолвения по 5 бальной 
шкале. При составлении подобной таблицы в жоll(Пании вырабатываете.я четкое 
видение процесса, его слабых и сильных сторон и необходимых дальнейших 
действий, выполнение которых позволит совершенствовать, оптимизировать и 
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Рисунок 4. Сrратеrвчееа11 карта реапвзацвв етретеrвческоrо 
упраме111U1 ВЭД в еегмевте dlepepaбcmca и сб.....,. ВИНIС. 
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Уровень Количество Показатспь Количество NPVoт 
-
ЛОIJIЫIОСТИ чел.lчвсов СООТВОШСВИfl ияяовациоииых введреmu: 
персонала обучСИИll в иввестиций и uрешюжсвий иа ~ ивформациовя 
-
rодиа 1 првбьшина 1 1 сотруд1111К& ыхсистеми 
COТDVдlDIIOi оеботника техяолоrий. 
i ,1, 
.1:'111 ок 5. Показатели, JСWJичествевво вы сув ющве досrюкевве 
целей стратегической карты. 
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Таблица4. 
Критерии оценки степени внедре1111.11 стратегического управлен1111 в 
вив:к. 
Во Вавкевовавве крвтер1U1 
мер 
oJo 
1. Четкое представление ввеmвей среды, выделеиие страrеrичесПIХ сеп.rеяrов 
осуществле11Ю1 депелъности 
2. Четкое предСП\ВJiение о внуrреиней ср6де :компавви, ее сильных и слабых 
стооонах. наличии :ко еств 
3. Наличие NИССИИ 
4. Ловедеmu: смысла и эначеmu: м:иссии до пеосонала 
s. Наличие стоатеrичесхоrо видеии11 
6. Фо ваиие целей и задач, их доведение до пеосонала 
7. Оnиентиnоваииость vпnввленчес:коrо состава на вьmолиеяие стоаrегичесmх задач 
8. Выделение юпочевых аспе:ктов осvшествлеmu: деятельности 
9. Наличие стnаrеrичес:кой IВDТЫ 
10. Наличие ПDИЧИИВо-следствеИИЬIХ О'111оmеиий межпv ЦeJIJIМИ 
11. Наличие :ключевых показателей де.пельпости компании в аспекте фииавсов 
12. Наличие ключевых показателей деатеm.яости компаиии в аспекте внутренних 
биэяес-пооцессов 
13. Наличие юпочевых покаэателей депельиости компании в Ю111евтсхом аспекте 
14. Наличие IСЛЮЧевых показателей деятельности КОМШIНИll в аспекте иемаrериальных 
активов 
\S. Наличие системы сбалавсиnовавиых показателей 
16. Наличие докvмевтиооваииой - D&ЭВИТИJI 
17. Наличие мехаивэмов сЬоомализации 
18. Наличие методов касадироВllНИll сrратегии ва организации, вхоДJПЦИе в состав 
в инк 
19. Наличие методов :касцциро118НИJ1 страrеrии в орrаниэацuх, ВХОДllЩВХ в состав 
в инк 
20. Наличие самостоатепьв:ых страrеrий раэВВ"IВа в каждой орf3ЯИЭ8ции, входюцей в 
ГОУППУ хомпаиий 
21. Наличие самсх:топельных -·-·-·- ва Ш1З группы. 
22. Налаженность механизмов контрош~: 
23. Адаптивность ". ПDC1ПIDUПUI К НОВЫМ ИЗМCJlllIOЩllNCJI VCJIOBИJIМ 
24. п вание сmаrеrическвх целей и задач на опеоапионнvю деrrельность 
25. Наличие специализвро:ваввых подразделений, эанимающвхе11 только вопросами 
спштегическоrо 
26. Уоовевь IОРПОD1П1111110Й ICVJJ.ЬТVDЬI 
27. Систематическое ивформирование персонала о стратеп1ЧСС1СИХ пepcпeimmax и 
целях. о коррепиро111а1Х стратеrии с обы~сневием причввво-следстииых 
собьrтий 
20. Анализ автором степени внедреВЮI С'l'ратеrического управления в 
рассматриваемых вертикально интеrриро:ванных: нефnmых компаниях на 
основании предложенных критериев позвоJIИЛ сделать вынод о том, что до 
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конца сформированных механизмов реализации стратегического управлеНЮI в 
них не существует, что, на вэгШiд автора, отражает общероссийские тенденции. 
В конкретной комnВШIИ предлагаемые критерии необходимо представить в 
таблице с указанием самого критерия, описаиих стадии его выnолне1ПU1 и 
математической оценки полноты выполнения по 5 бальной ШJСаЛе. При наличии 
27 критериев :максимальное возможное кОJШЧество баллов 135. По 
фахтическому числу набранных баллов можно оценивать степень реализации 
стратеrического управлении. При составлении подобной таблицы в компании 
вырабатывается четкое видение процесса, его слабых и силъных сторон и 
необхоДИМЬIХ дальнейших действий, вьmолиение которых позво.лит 
совершенствовать, оптимизировать и ускорить процесс введреНЮI 
стратеrического управления. Количество баллов в компаниях ОАО 
<<ЛУКОЙЛ», ОАО <<НК «Роснефтъ>>, ТНК-ВР Холдинг при анализе по 
предложенным критериям составило соответственно 106, 89 и 74. Траекторно 
JСомпавии движутся в правилъном направлении, но находятся на разных 
стадиях внедрения процессов в хозяйственную деятельность. 
21. Автором рекомендованы мероприятия по ускорению и 
совершенствованию процессов внедрения стратегического управления в 
вертикально интеrрироваввых нефпных компаниях. 
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